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１．はじめに
　近年，わが国企業はこれまでにないほどの大きなしかも断続的な経営環境の
変化に直面している。それによって企業が直面する競争環境は激しさを増すば
かりである。そうした環境の変化にスピーディーに対応することが不可欠と
なっており，その巧拙が企業のパフォーマンスに決定的なインパクトをもたら
すようになっている。
　たとえば，グローバルな規模での競争の激化，革新的かつ魅力的な製品の開
発，抜本的なコスト削減，M&Aの積極的活用，人材のグローバル化の必要性，
さらには頻発する大規模な自然災害への対応・対策などに対して，わが国企業
は適切に対処していかなければならないが，その対応に苦慮しているのが現実
のようである。
　したがって，今日，このような経営環境の変化をいち早く察知し，その変化
に即座に対応を図るマネジメント（本稿ではこうしたマネジメントを「環境対
応型マネジメント」と呼ぶ）が強く求められるようになっており，またそのた
めのシステムを構想する意義も大きいものと考えられる。
　そうした中で，わが国においてもフィードフォワード型のマネジメント・シ
ステムや「予測型経営」に関する研究が蓄積されてきている。たとえば，清水
［2013a, b］では，フィードフォワードと脱予算経営（Beyond Budgeting）をベー
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スに，「環境変化を察知しながら目標達成に向けて企業内行動を変化させてい
く」［清水 , 2013b, p. 6］「予測型経営」を提唱している。
　一方，拙稿［2013］では，KPI（Key Performance Indicators：重要業績指
標）に関連する多様な概念整理を行った上で，KPIに対する役割期待の展開
を Anthony（Robert N. Anthony）のマネジメント・コントロール論に依拠し
ながら跡づけ，KPIの機能の中に「早期警報型（Early Warning Type）」が
内在されている点に着目し，Simons（Robert Simons）のマネジメント・コ
ントロールの枠組みにもとづき，環境変化への対応を図る早期警報の役割を取
り入れたマネジメント・コントロールの枠組みを提示した。 
　そこで本稿では，今日の経営環境において求められている環境対応型マネジ
メントの枠組みについて，特に環境変化を察知するための仕組み／ツールとい
う観点から，KPIの役立ちを考察するものである。すなわち，環境対応型マ
ネジメントに求められる要件と，KPIがもつ機能を再検討した上で，環境対
応型のマネジメント・システムにおける KPIの役立ちについて考察し，「早期
警報型」としての KPIを活用した環境対応型のマネジメント・システムの可
能性を探ることを目的とするものである。
　以下，2節では，丸田［2005］にもとづき，フィードバックとフィードフォワー
ドの概念を整理したうえで，フィードフォワード・コントロールの意義を明ら
かにし，同氏の戦略的コントロール（strategic control）の枠組みについて検
討する。3節では，清水［2013a, b］にもとづき，同氏が提唱する「予測型経営」
の意義と枠組みについて検討を行い，環境適応型マネジメントの主要な構成要
素を考察する。4節では，KPIの機能を再検討した上で，環境対応型のマネジ
メント・システムにおける KPIの役割について検討する。
２．フィードフォワードと戦略コントロール
　近年，経営環境の急激な変化に直面する中で，わが国においてもフィードフォ
ワード型のマネジメント・システム（丸田［2005］）や「予測型経営」（清水［2013a, 
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b］）に関する研究が蓄積されてきている。それは，変化が激しい経営環境にあっ
ては，できるだけ早くその変化を察知し，それに対応するためのマネジメント・
システムが求められているということであろう。このような，企業の成功に対
して重大な影響を与える環境変化を素早く察知し，それに組織的に対応を図る
マネジメントのあり方を，本稿では「環境対応型マネジメント」と呼ぶ。
　そこで本節では，「予測型経営」や「環境対応型マネジメント」の理論的基
盤となるフィードフォワード・コントロールの概念について，丸田［2005］に
もとづき整理し，同氏が提唱する管理会計のフレームワークについて概観した
うえで，戦略的コントロールの枠組みについて検討する。
（１）フィードバック／フィードフォワードとシングルループ／ダブルループ
　丸田［2005］では，管理会計における統制（control）の問題に対して，フィー
ドバック（feedback）ならびにフィードフォワード（feedforward）という概
念を中心に据え考察が行われている。これは，「フィードバックとフィードフォ
ワードを基軸とした管理会計フレームワークを構築し，管理会計の歴史的展開
をフィードバックからフィードフォワードへという流れで整理しようと試み」
［丸田 , 2005, p. ii］るものであるが，それは，「フィードフォワード概念とフィー
ドバック概念を管理会計論におけるエッセンシャルな基礎概念として積極的に
取り込み位置づけ，管理会計の計算構造分析・歴史動態分析・国際比較分析を
有機的に媒介できる稀有な枠組みとしての可能性を模索」［丸田 , 2005, p. iii］
するというきわめて意欲的な試みであり，特に，フィードフォワード概念から
捉えかえした戦略コントロールの議論は，本稿における考察対象である環境対
応型マネジメントに対しても非常に示唆に富む考察となっている。
　ここで，丸田［2005］におけるフィードバックとフィードフォワードの概念
を整理しておく。
　丸田［2005］によると，フィードバックはシステムのアウトプットを用いて，
事後的に修正行動をとるものであるのに対し，フィードフォワードは，システ
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ムのインプットを用いてアウトプットの予測を行い，予測されたアウトプット
と目標のアウトプットとの差異を用いて，予想にもとづくコントロールを行う
ことである。［丸田 , 2005, pp. 4-5］そして，この関係／相違をヒーターの例を
用いて次のように説明している。
……ヒーターの例で考えると，センサーを室内に置いて，実際室温という
アウトプットの実際値と設定室温というアウトプットの目標値の誤差を把
握してから，ヒーターを作動させて部屋を暖め始めるのがフィードバック
となる。これに対してフィードフォワードは，センサーを室外に置いて，
コントロール不能なインプットである外気温からの室温への影響を，アウ
トプットの予測値としての予測室温として把握し，設定室温と予測室温の
間の誤差をあらかじめ解消するために，室温が下がり始める前にヒーター
を作動させる仕組みとなっている。
……（中略）……
　まずフィードバックでは，設定室温という「事前」に設定されたコント
ロールの「規準」のもとで，「事後」に把握されたアウトプットの実際値
である実際室温はコントロールの「対象」という関係に置かれており，設
定室温と実際室温の間で把握される誤差は「事後」のものである。
　一方，フィードフォワードでは，設定室温という「事前」に設定された
コントロールの「規準」のもとで，「事前」に把握されたアウトプットの
予測値である予測室温がコントロールの「対象」という関係に置かれてお
り，設定室温と予測室温の間で把握される誤差は「事前」のものである。［丸
田 , 2005, pp. 6-7］
　すなわち，「フィードバックは事前統制規準と事後統制対象の事後比較によ
る差異の認識を通じて，フィードフォワードは事前統制規準と事前統制対象の
事前比較による差異の認識を通じて，それぞれコントロールを行うという構造
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になっている」［丸田 , 2005, p. 7］のである。したがって，フィードフォワー
ドの概念を明示的に取り入れることによって，従来のフィードバックを基本と
したコントロール・システムとは異なる，「予測」をベースに据えたコントロー
ル・システムを構想することが可能になるのである。
　このようなフィードバックならびにフィードフォワードを考える際にもう一
つ重要な概念が，シングルループ（single-loop）とダブルループ（double-loop）
である。
　上記のヒーターの例では，フィードバックならびにフィードフォワードのい
ずれにおいても，あらかじめ決められた設定室温がコントロールの「規準」と
なることが前提にされていたが，このような制御の考え方はシングルループと
呼ばれるものである。［丸田 , 2005, p. 16］つまり，シングルループには，目標
は常に正しく，したがって差異がなければ修正はいらないという前提があり，
システムの内部的で先行的なアウトプット目標を達成すれば，外部的で遅行的
なアウトカム目標も自ずと達成されるという関係が暗黙のうちに前提とされて
いる。［丸田 , 2005, p. 19］
　これに対して，ダブルループにおいては，「なぜその室温に設定されている
のか」自体も問題にされる。［丸田 , 2005, p. 16］すなわち，ダブルループでは，
目標は常に正しいとは限らず，したがって差異がなくても修正がいるかもしれ
ず，たとえアウトプット目標が達成されても望ましいアウトカムが実現すると
は限らないという，アウトプットとアウトカムの乖離という状況が考慮されて
いるのである。［丸田 , 2005, p. 19］
　このような，シングルループとダブルループの概念を前提とした上で，フィー
ドバックとフィードフォワードを捉えかえすと次のようになる。
　まず，シングルループのフィードバックは，アウトプット実績を把握してか
ら，それとアウトプット目標とを比較してその差異を認識するというクローズ
ト・システム（closed system）となる（図表 2-1 参照）。この場合のコントロー
ルは，コントロールの規準となるアウトプット目標とコントロールの対象とな
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るアウトプット実績とを事後に比較するものである。［丸田 , 2005, pp. 17-18］
図表 2-1　シングルループのフィードバック
［出所：丸田 , 2005, p.17, 図表 1-6］
　一方，ダブルループのフィードバックは，アウトプット実績をアウトプット
目標と比較してその差異を認識するシングルループに加えて，そのアウトプッ
ト目標を達成すれば実現されると仮定されているアウトカム目標と，アウト
プット実績によって実際にもたらされたアウトカム実績とを比較するもう 1つ
の閉じたループによって，アウトプット→アウトカム関係の仮説を確かめよう
とするコントロールである 2（図表 2-2 参照）。［丸田 , 2005, p. 18］
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図表 2-2　ダブルループのフィードバック
［出所：丸田 , 2005, p.17, 図表 1-7］
　これらに対してフィードフォワードは，アウトプットが生じる前の段階で，
そのインプットの投入によって生じるであろうアウトプットを予測し，それ
がアウトプット目標を満たすかどうかでコントロールを行うものであり，ア
ウトプット実績の把握というループを持たないオープン・システム（open 
system）となっている。もしアウトプットが満たされない場合には，インプッ
トまたはプロセスを修正するか，アウトプット目標，さらにはアウトカム目
標までも修正するというということになる（図表 2-3 参照）。［丸田 , 2005, pp. 
19-20］
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図表 2-3　フィードフォワード・コントロール
［出所：丸田 , 2005, p.18, 図表 1-8］
　以上の①シングルループ・フィードバック，②ダブルループ・フィードバッ
ク，③フィードフォワードを統合したコントロール・プロセスは図表 2-4 のよ
うにあらわすことができる。
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図表 2-4　コントロール・プロセスの体系
［出所：丸田 , 2005, p.19, 図表 1-9］
　このような，コントロールにおけるフィードバックとフィードフォワード，
シングルループとダブルループという概念をもとに，丸田［2005］は，管理会
計の諸技法におけるフィードバックとフィードフォワードの概念の展開を跡づ
けている。
　そこでは，初期の標準原価計算における標準原価と実際原価の差異分析に見
られるように，伝統的なシングルループのフィードバックから，原価企画にお
ける目標原価と見積原価の比較や，ローリング予算における当初予算と改訂予
算との比較などに見られるように，目標値と見積値または目標値と目標値を事
前に比較するフィードフォワードへの展開が見られることを明らかにしてい
る。すなわち，「伝統的な管理会計がフィードバック・コントロールを会計構
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造化したものであったのに対して，現代的な管理会計はフィードフォワード・
コントロールを会計構造化したものである」［丸田 , 2005, p. 29］ことを指摘し
ているのである。このようなフィードバックとフィードフォワードにおける管
理会計の計算構造レベルでの相違は次のようにあらわすことができる（図表
2-5 参照）。
図表 2-5　フィードバックとフィードフォワードにおける管理会計の計算構造
レベルでの相違
［出所：丸田 , 2005, p. 29, 図表 2-4］
　そのうえで，Anthonyによる戦略的計画（strategic planning），マネジメ
ント・コントロール（management control），オペレーショナル・コントロー
ル（operational control）3 という組織の計画・統制システムのフレームワーク
の中に，フィードフォワード・コントロールを組み込んだ管理会計の新しいフ
レームワークを提示している（図表 2-6 参照）。
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図表 2-6　管理会計の新しいフレームワーク
［出所：丸田 , 2005, p. 43, 図表 2-9］
　そしてこのフレームワークをもとに，原価企画や原価改善，予算管理といっ
た技法についてフィードフォワードの観点から検討がなされ，管理会計思考
のフィードバックからフィードフォワードへの展開が跡づけられるのである
が，ここでは本稿での目的に関係の深い戦略的コントロールについて取り上げ，
フィードフォワード・コントロールの意義を検討してみたい。
（２）フィードフォワードと戦略的コントロールのフレームワーク
　戦略的コントロールは，戦略の実行局面のみならず戦略の形成局面について
もコントロールの対象にしようというものであるが，経営環境の変化が激し
く，予測困難な状況において特に計画の重要性が高い場合に求められるもので
ある。
　ところが，伝統的なシングルループのフィードバック型のコントロールでは，
一度設定された戦略目標が長期にわたって固定化され，現状を適切に反映した
ものではなくなったとしても，実績をそれに合致させるようコントロール活動
が行われることになり，戦略目標それ自体が逆機能的な役割を果たす結果とな
る。そこで，「戦略や目標を絶えずモニターし検証し再検討するための，ダブ
ルループのフィードバックによる組織的学習を組み込むことが不可欠となる」
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［丸田 , 2005, p. 136］のである。
　すなわち，ダブルループのフィードバックによる戦略の形成局面に対するコ
ントロールを通じて，目標や戦略が現在の経営環境に適したものかどうかを絶
えずモニターすることで，環境の変化を早期に発見し対応をはかることができ
るようにする一方で，戦略の実行局面では現在の経営環境にマッチした戦略や
目標が確実に効果的に実行されるようにその進捗状況をモニターすることが必
要になるのである。
　しかし，上記のような戦略的コントロールは，あくまでもフィードバック・
コントロールにもとづくものであり，その本質は事後的なコントロールである。
環境の変化が激しい中で求められる戦略的コントロールにおいて，戦略の実行
がなされてから事後的に目標・戦略・計画の修正／変更をはかるというのでは，
そこに生じるタイムラグにより，真の意味で環境の変化に適切に対応すること
はできないであろう。
　そこで丸田［2005］は，「事後的コントロールであることによるタイムラグ
を克服するためには，すでに生じているがまだ戦略に影響を与えてはいない重
要な戦略上の脅威（critical strategic threats）を，それが影響を与える前に
捉えてあらかじめ対処していくという，フィードフォワードが求められる」［丸
田 , 2005, p. 137］としているのである。そのうえで，図表 2-6 に示した管理会
計のフレームワークをもとに，戦略形成局面と戦略実行局面におけるコント
ロールを明示的に取り入れた戦略的コントロールの枠組みを示している（図表
2-7 参照）。
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図表 2-7　戦略的コントロールのフレームワーク
［出所：丸田 , 2005, p. 139, 図表 6-2］
　このフレームワークのもとでは，戦略的コントロールの局面として，①フィー
ドフォワード戦略形成コントロール，②フィードフォワード戦略実行コント
ロール，③フィードバック戦略形成コントロール，④フィードバック戦略実行
コントロール，という 4つの局面が識別され，図中の矢印のような流れで相互
に関連を持つものとして位置づけられている。
　そしてこの戦略的コントロールの枠組みに，Mintzberg（Henry 
Mintzberg）や Simonsにおける，意図された戦略（intended strategy），戦
略的計画設定（strategic planning），創発戦略（emergent strategy），実現さ
れた戦略（realized strategy）4 を当てはめ，フレームワークの有効性を示して
いる（図表 2-8 参照）。
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図表 2-8　戦略的コントロールのフレームワーク
［出所：丸田 , 2005, p. 140, 図表 6-3］
　すなわち，まずフィードフォワード戦略形成コントロールのもとで，市場特
性や競争相手の外部分析などにもとづき形成される意図された戦略は，フィー
ドフォワード戦略実行コントロールのもとでそれを実現するための具体的な戦
略計画や戦略予算へと落とし込まれていく。そして戦略の実行過程においても，
フィードバックによって把握された，当初に意図されていなかった事態への対
応の中から創発的に戦略を形成していきながら，フィードバック戦略実行コン
トロールのもとで，意図された戦略は実現したのか，また実現された戦略は成
功したのか，などを評価していくというサイクルを捉えることができるという
のである。［丸田 , 2005, pp. 139-140］
　以上，丸田［2005］におけるシングルループ／ダブルループのフィードバッ
クならびにフィードフォワード概念を検討してきたが，フィードフォワード・
コントロールの概念は，環境変化が激しい今日的な競争環境にあって求められ
る戦略的コントロールにおいて本質的な役割を果たすことが明らかとなった。
戦略的コントロールにおいては，戦略形成・戦略実行のいずれの局面において
も，フィードフォワードとフィードバックを位置づけることによって，環境変
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化への対応を事前に
4 4 4
図ることと戦略の実行を効果的に行うことの双方を体系的
に包含したフレームワークとなっている。
　その意味で丸田［2005］が提示する戦略的コントロールのフレームワークは
きわめて意義深いものであるが，同氏の目的がフィードフォワードの観点から
管理会計の諸技法の展開を跡づけ，現代的管理会計のフレームワークを構想す
ることであるため，戦略的コントロールにおいてフィードフォワード・コント
ロールを実行するための具体的な仕組み／ツールについては明示的に取り上げ
られておらず，その点について検討が必要であると考えられる。
３．フィードフォワード・システムと「予測型経営」
　前節では，丸田［2005］にもとづき，フィードフォワード・コントロールの
意義を確認してきたが，本節では，フィードフォワードの概念ならびに脱予算
経営の思想をベースにした，清水［2013a, b］が提唱する「予測型経営」につ
いて概観し，その意義と可能性について検討してみたい。
（１）フィードフォワードと脱予算経営
　清水［2013b］によると，「予測型経営の基本は，環境変化を察知しながら
目標達成に向けて企業内行動を変化させていくというもの」であり，「これは，
マネジメントをフィードバック型からフィードフォワード型に変化させるとい
うことに通じている」［清水 , 2013b, p. 6］という。
　前節で確認したように，目標と実績との差異にもとづく是正行動を通じて目
標の達成・業績の作り込みを行うのがフィードバック型のマネジメントである
のに対して，フィードフォワード型のマネジメントとは，実績が出るのを待た
ずに，目標と予測との差異が認識された段階で何らかのアクションを立案し，
対応を図ろうとするものである。
　清水［2013b］は，Fowler［1999］にもとづき，フィードバックは，外乱を
受けて，事後的にアウトプットをセンサーが測定して，必要な設定値を達成す
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るための是正行動をとるというものであり（図表 3-1 参照），フィードフォワー
ドは，外乱が生じた段階で，センサーがこれを察知し，アウトプットに及ぼす
影響を推定し，これを基準値にするための行動を事前に取るものであるとして
いる（図表 3-2 参照）。［清水 , 2013b, pp. 22-23］
図表 3-1　フィードバック・システム
［出所：清水 , 2013b, p. 23, 図表 1-2； Fowler, 1999, p. 186, Figure 2.］
図表 3-2　フィードフォワード・システム
［出所：清水 , 2013b, p. 23, 図表 1-3； Fowler, 1999, p. 191, Figure 7.］
　そして，フィードフォワードのようなオープンシステムは，時間の経過に伴っ
てクローズドシステムであるフィードバック・システムが有する設定値から離
れていく傾向にあるため，両機能を適切に組み合わせたマネジメントが必要で
あることを指摘している。すなわち，「通常のフィードバック型に加えてフィー
ドフォワード型を加えることで，変化に敏感で俊敏な組織を作ることができる」
［清水 , 2013b, p. 9］というのである。そこで，フィードバックとフィードフォ
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図表 3-2 フィードフォワード・システム 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ［出所：清水, 2013b, p. 23, 図表 1-3； Fowler, 1999, p. 191, Figure 7.］ 
 
  
コントローラーと作動装置 システム アウトプット 
センサー 
外 乱 
モデル － ＋
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ワードを結合したマネジメント・システムのモデルを図表 3-3 のように示して
いる。
図表 3-3　フィードバックとフィードフォワードを結合したマネジメント ･シ
ステム
［出所：Fowler, 1999, p. 193, Figure 8 に加筆して作成（図中のカッコ内は、清水［2013b, 
p. 24, 図表 1-4］で用いられている表現を加筆したものである）］
　清水［2013b］によると，フィードフォワード型のマネジメントには広狭 2
つの意味があり，広義には，「財務業績を達成するためのドライバーを考察する，
バランスト・スコアカードに代表される戦略遂行システム」［清水 , 2013b, p. 6］
が該当するのに対して，「バランスト・スコアカードのような戦略遂行のロジッ
クがいわゆる中期的な経営計画の期間で策定されていくのに対して，これを実
行するための短期的な会計年度の中でも変化を察知してアクション・プランや
戦略遂行のロジックを変化させていくのが狭義のフィードフォワード型のマネ
ジメントである」［清水 , 2013b, p. 7］という。
　この狭義のフィードフォワード型のマネジメントにおいては，業績を作りこ
んでいく過程で，まさにフィードフォワードの特徴である，実績が出るのを待
たずに，目標と予測との差異をベースに行う経営へのシフトが不可欠となる。
また，目標として何が適切なのかを本社なりトップが指示するのではなく，常
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に組織にとってベストな状態を組織が判断し，そこに向かって予測を活用しな
がら自ら舵を取るような組織文化が必要になるという。清水［2013b］は，こ
のようなフィードフォワード型のマネジメントを「予測型経営」と呼ぶとして
いる。［清水 , 2013b, p. 7］
　この「予測型経営」のもう 1つのベースとなっているのが，「脱予算経営」
とよばれる経営思想である。脱予算経営は，多くの問題を抱える予算制度を廃
止し 5，できるだけ現場に近いところに権限を委譲し，環境の変化に対して柔
軟かつスピーディーに対応をはかる組織を通じてマネジメントを行おうという
ものである。したがって，脱予算経営においては，「変化適応型プロセス」と「徹
底的な分権化」が強調される。
　清水［2009］は，「脱予算経営は経営改革あるいは組織変革のツールであり，
組織が適切な戦略を設定しチャレンジングな目標を設定することでこれを成功
裏に遂行するために実行されるものである」［清水 , 2009, pp. 36-37］点に脱予
算経営の現代的意義を見いだしており，とりわけ「変化適応型のプロセス」の
重要性を強調している 6。
　脱予算経営においては，「変化適応型プロセス」と「徹底的な分権化」に対
応させて，「プロセスの原則」と「リーダーシップの原則」がその特徴として
識別される 7。それぞれの原則は次のとおりである。［Bogsnes, 2009, p. 55 （同
訳書 , 2010, pp. 85-86）］
＜リーダーシップの原則＞
①顧客：従業員を組織の階層的な関係ではなく，顧客の成果を改善すること
に集中させる。
②組織：中央集権化した機能の集まりではなく，リーンなネットワーク，そ
して責任あるチームとして組織化する。
③責任：すべての従業員が単に計画に従うのではなく，1人のリーダーだと
思って行動できるようにする。
④自律性：微細にわたり管理して部下に裁量権を与えないのではなく，チー
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ムに行動の自由と可能性を与える。
⑤バリュー：詳細なルールや予算ではなく，少数の明確なバリュー，目標お
よび境界線によって統治する。
⑥透明性：組織階層によって情報を制限するのではなく，セルフ・マネジメ
ントのためのオープンな情報を促す。
＜プロセスの原則＞
①目標：固定業績契約を交渉によって取り決めるのではなく，継続的な改善
のための相対的目標を設定する。
②報酬：固定目標値の達成ではなく，相対的業績にもとづいて共同的な成功
に対して報酬を与える。
③計画設定：トップダウンの年中行事ではなく，計画策定は継続的かつ包括
的なプロセスとする。
④コントロール：計画に対する差異ではなく，相対的な指標と傾向にもとづ
いてコントロールする。
⑤資源：資源は年次計画によって配分するのではなく，必要に応じて利用可
能となるようにする。
⑥調整：年次計画のサイクルで行うのではなく，ダイナミックに相互作用を
調整する。
　清水［2013b］は，これら 12 の原則を再構成した脱予算経営のビジョンを
示している（図表 3-4）。このビジョンは，①ストレッチな目標，②継続的な
計画策定，③最適な資源配分，④透明な情報の 4つの次元から構成される。［清
水 , 2013b, p. 130］
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図表 3-4　脱予算経営のビジョン
［出所：清水 , 2013b, p. 131, 図表 5-5］
①ストレッチな目標
　組織が活性化するためには，ストレッチな目標を自主的に設定できる必要が
あり，そのためには，相対的な目標値の設定や報酬の枠組みをいかに決めてい
くかが重要な方策となる。
②継続的な計画策定
　変化を続ける経営環境の中で，常に計画自体に修正をかけるフィードフォ
ワードのための方策が必要になるが，そのためにローリング予測を中心とした
ツールが活用される。
③最適な資源配分
　予算に基づかずに機動的なコストのコントロール（資源配分）を行うための
方策が必要になるが，そのためにたとえば，傾向管理などの活用が考えられる。
④透明な情報
　組織が現状を知り，行き先を知り，その途中にどのような状況が待ち受けて
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いるのかを知り，今実施しているアクション・プランが効いているかを知るこ
とができなければ適切な戦略的思考をすることはできない。したがって，情報
は全ての階層において同時に確認できることが重要であり，そのためオープン・
ブック・マネジメントのような手法が活用される。
　これらの各次元によって，「組織をアカウンタブルなチームとして活性化さ
せ，より高い目標を達成するための組織へと変革する」［清水 , 2013b, p. 130］
ことができるのである。なお，清水［2013b］は，脱予算経営のビジョンでは
プロセスの原則が強調されるが，「実際には，こうしたプロセス系のツールだ
けを導入しても，脱予算経営がうまくいくわけではなく，むしろリーダーシッ
プの原則がその背景として重要である」［清水 , 2013b, p. 140］点を指摘して
いる。
（２）「相対的業績目標」と「ローリング予測」
　清水［2013b］では，これら 4つの次元における方策を具体化するツール／
手法として，「相対的業績目標」と「ローリング予測」，「コスト・コントロー
ル（資源配分）」が取り上げられ検討が行われている。これらのツールは，予
測型経営においても大きな意味・役割を持つツールとなるものである。そこで，
このうち，KPIと密接な関連をもつ「相対的業績目標」と，フィードフォワー
ドとも密接な関連性をもち，また予測型経営の中心的な役割を果たすツールで
ある「ローリング予測」に焦点を当て概観してみる。
１）相対的業績目標
　相対的業績目標は，「従来の目標の設定方法（固定業績目標）が事前の予測
に基づいて年間の売上高，費用，利益および各種比率の目標値が決定されるの
とは異なり，相対的に，すなわち何らかの比較対象と比較しながら決定されて
いる目標値」［清水 , 2013b, pp. 131-132］のことである。比較対象となるのは，
業界内の同業他社である場合が多い。
　相対的業績目標値の設定に際しては，予算の逆機能を防ぐため，2段階で行
407
－22 （　  ）－
われる。すなわち，第 1段階で戦略目標を決定し，第 2段階では，こうした戦
略目標を達成するために，設定された尺度についてどのくらいの値を出せばよ
いかを考慮した上で目標値を決定する。
　この戦略目標の設定に際して，「従来の目標値の決定方法と決定的に異なる
のは，目標値の決定が市場における自社の位置づけによってではなく，競争相
手との関係によって決定されること」［清水 , 2013b, p. 132］である。すなわ
ち，「市場の中で直接競争する企業との比較で売上高や利益を上回ることを目
標値にする」ため，「容易に達成できる目標値を設定しても意味がなく」［清水 , 
2009, p. 39］，必然的に目標値はストレッチになる。そして，「最終的な業績評
価は，この目標値ではなく，相対的業績目標（戦略目標）が達成されたかどう
かを測定することで実施される」［清水 , 2009, p. 40］点が大きな特徴である（図
表 3-5 参照）。
図表 3-5　脱予算経営における業績評価の仕組み
［出所：清水 , 2009, p. 40, 図表 1］
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２）ローリング予測
　ローリング予測とは，「その名のとおり，ローリング（転がし）を行いなが
ら一定期間先を予測していく方法」［清水 , 2013b, p. 177］のことをいう。四
半期ごとに 5四半期先までローリング予測するとした場合，X年度の期首には，
X年度の 4四半期分と X+1 年度の第 1四半期分までの予測が行われる。X年
度の第 1四半期が終わると，X+1 年度の第 2四半期分の予測が行われる。こ
うしたプロセスを繰り返していき，この例の場合だと，常に 5四半期分の予測
をもって経営を行っていくのである。これはつまり，「年度の業績を達成する
ことは当面の目標として必要であるとしても，それを超えて，業績を向上させ
続けるためには，常に少し先に視点を置き，さまざまな手を打つ習慣をつけて
いくことが重要」［清水 , 2013b, pp. 179-180］だということである。
　従来の予算管理は，フィードバック情報にもとづくコントロールであり，予
算と実績との差異情報に従って具体的なアクション・プランが設定される関係
にある。このような方法では，当初の固定的な年度末の目標に向かって活動が
行われることになり，組織および従業員の思考は年度末で修了することになっ
てしまうため，年度目標を達成することのみに集中して中期的な戦略的志向を
醸成することはできなくなってしまう。「相対的業績目標」を達成するために
は，年度末を着地点として考えることなく，常に 1年後の到達点を目指して現
在の活動を行うよう意識づけるとともに，目標値を常に最新の経営環境を反映
したものに更新しておかなければならない。そのために，ローリング予測とい
うフィードフォワードの手法をフォーマルに活用し，それをフィードバックと
有機的に連携させていく必要があるのである（図表 3-6 参照）。［清水 , 2013b, p. 
133, 177］
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図表 3-6　フィードバックとフィードフォワードの結合モデル
［出所：清水 , 2009, p. 42, 図表 2］
（３）予測型経営の枠組み
　清水［2013a, b］は，これまで見てきたような脱予算経営の思想と中心的な
ツールである「相対的業績目標」や「ローリング予測」をもとに「予測型経営」
を提唱している。同氏は，「予測型経営」について次のように述べている。
　……脱予算経営の主たる思想を活用して，予算あるいは相当の財務計画
を有しながら，変化に対応して素早く動ける組織を作り上げる経営を「予
測型経営」と呼ぶことにする。予測型経営においては，変化に対応するた
めに，計画のコントロールを重視する。その場合の計画は予算であっても
構わないが，予算でなければならない必要もなく，それは個々の企業の状
況に依存する。［清水 , 2013b, p. 139］
　このように，清水［2013b］による「予測型経営」においては，予算を廃止
することへの抵抗感や実際の運営上の困難性に鑑み，「問題は予算そのもので
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はなく，予算に付随している思考方法なのである」［清水 , 2013b, p. 6］との
立場から，「予算あるいは類似の財務計画の使用を否定せずに業績に関する計
画とコントロールを行う」［清水 , 2013b, p. 7］ものとしている点で脱予算経
営との相違が見られる。それは，「予算を廃止するという極端な手段に出るの
ではなく，予算あるいは類似する財務計画をよりよく活用することが，企業経
営にとって必要不可欠な要点なのではないか」［清水 , 2013b, p. 139］との考
えによるものである。この点に関して次のように述べられている。
　残念なことに，脱予算経営というと，相対的業績評価とローリング予算
を使用した経営というような誤った解釈もされているようであり，それも
また日本において脱予算経営がさほど浸透していない理由なのかもしれな
い。
　筆者がわざわざ予測型経営という新しい用語を使用しているのは，脱予
算経営から予算を廃止するという側面を除去したいからというのが最大の
理由であるが，上記のように誤った脱予算経営の考え方を払拭したいとい
う意味もある。［清水 , 2013b, p. 140］
　そのうえで清水［2013b］は，予測型経営の本質は，「変化に対応して組織の
各部門が迅速に対応する組織を作り上げることである」［清水 , 2013b, p. 140］
とし，図表 3-7 に示した 6つの予測型経営の特徴を挙げている。なお，これら
6つの特徴は，環境変化に対応するために必要な「思考方法」を列挙したもの
であり，したがって，図表中に例示したように，それぞれがシステムあるいは
ツールを必要とするものである。
411
－26 （　  ）－
図表 3-7　予測型経営の特徴
特　徴 思考方法 具体的ツール例
①
組織のあり方を正し
く示すミッションや
行動指針
その組織は何を目指しているのか。ど
のような行動を行うべきか，どのよう
な行動を行ってはならないかというス
テートメントを明確にする。その範囲
内では，KPIに関する一定の報告を除
けば計画および統制は自由となる。
ミッション，社是，
行動規範
②
競争することが重要
であるという意識
企業活動は競争である。外部との競争
に勝つために，そして企業内部におい
ても競争に勝つために何を行うかを考
える。
ミニ ･ プロフィット
センター
③
セルフ ･ コントロー
ルによる利益管理
①に基づくコストのコントロール。間
接部門においてもコストを自主的に削
減することができる。そのためのプロ
セスを考える。
傾向管理
④
目標値としての相対
的業績
ストレッチな目標値は相対的なものか
ら生まれる。固定的な業績志向から相
対的な業績志向への変換。
KPI
⑤
計画実行段階におけ
る予測の活用
予測に基づく計画の統制。フィード
フォワードを重視した計画。
BSC
⑥
正の行動を導き負の
行動を防ぐ仕組み
部門のために競争に勝つのではない。
組織全体のために競争に勝つ。全体最
適のための競争を行わせる仕組みが必
要である。集合的な報酬もこれに含め
られる。
集合的な報酬
［出所：清水 , 2013b, p. 141, 図表 5-7 に加筆して作成］
　また，これら 6つの特徴を再整理し，それぞれの関連性を示したのが，図表
3-8 である。これらの 6つの特徴の関連性について，清水［2013b］では次の
ように説明されている。
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図表 3-8　予測型経営の 6つの特徴の関連性
［出所：清水 , 2013b, p. 150, 図表 6-1］
　①のミッションや行動指針は，組織構成員の活動にとっての規範となるべき
ものであり，それは組織が求めるべき「正」の行動を導くものである。この「正」
の行動とは，②の企業として正しく競争に勝つことを志向するものであり，正
しい競争に勝つという心理を組織に浸透させるものである。その際，利益をベー
スとした経営指標において，ターゲットとする企業と競争して勝つことを目標
とする。このとき重要なのが，③のセルフ・コントロールである。上から指示
を受けることなく，利益を確保するために個々の部門や個人がさまざまなアク
ションを取ることができる必要がある。こうした前提ができていることで，目
標はストレッチになっていく。目標をストレッチにする仕掛けとして，④の相
対的業績という概念が導入されるが，相対的業績は競争によって得られるもの
である。この相対的業績目標値が設定されれば，それを実行するための効果的
なコントロールが必要になるが，そのためのツールが⑤の予測の活用である。
そして，これらすべては「正」の行動にもとづくものとして考えられているが，
実際にはこれらに反する行動をする者が組織の中には出てくる可能性があり，
そのため⑥の「負」の行動を阻止するようなシステムを作成して備えておくこ
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とが必要になる。［清水 , 2013b, pp. 150-151］
　清水［2013b］は，「予測型経営」の特徴をふまえ次のように述べている。
　予測型経営は，その名のとおり予測を活用したマネジメントであるが，
それだけにとどまらない。……組織のあり方を正しく示すミッションや行
動指針を明らかにし，組織の行動原理を整えて社内外で正しく競争するこ
とが重要であるという意識を植え付ける。競争に関連させれば，部分最適
化のための行動を排除するシステムを備え，目標値としてできるだけスト
レッチであることを保証する仕組みもビルトインし，何よりもコマンド・
アンド・コントロールを排してセルフ・コントロールによる利益志向行動
を行わせるようにする影響システムなのである。［清水 , 2013b, p. 7］
　図表 3-8 中の④，⑤に見られるように，予測型経営の中心的なツールとして
「相対的業績目標」と「ローリング予測」が位置づけられており，清水［2013b］
は，両ツールを中心に据えた予測型経営のプロセスを提示している（図表 3-9
参照）。これは，従来のマネジメント・サイクルに対して，ローリング予測を
行いながら，そこから得た情報が新たなアクション・プランに反映されていく
状況を捉えたものとなっている。それはつまり，「ローリング予測はあくまで
も予測であって，それを実際のマネジメントに組み込まなければ，従来と同様
の組織内で非公式に行われていた予測とまったく変わらない」のであって，「マ
ネジメント・システムの中にいかにローリング予測と計画の見直しを含めてい
くか」［清水 , 2013b, p. 196］が，きわめて重要な問題だからである。
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図表 3-9　予測型経営のプロセス
［出所：清水 , 2013b, p. 197, 図表 7-9］
　このプロセスにおいて，年次の経営計画（年度予算）は，従来のマネジメント・
システムで実施されていたものと同様に，中期経営計画もしくはそれにもとづ
く BSC（Balanced Scorecard：バランスト・スコアカード）から編成される。
ただ，予算を編成するためにかける時間は現在よりずっと短くなるという点で
大きく異なる。
　年次計画段階で設定された相対的目標は，必達目標であるが，これを達成す
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るための収益／費用は変動するのが普通である。また，目標値も変化する可能
性がある。環境変化に応じて，競争力ある企業となるためには，年度当初に固
定した目標値の達成を目指すことだけでは不十分なのである。すなわち，計画
は適切な予測にもとづいて実施されるべきであり，したがって，根拠の十分に
ある予測ができるようになった段階で，これを継続的に見直すのは当然のこと
であり，計画を継続的に行うという原理が大きな意味を持つ。そして，フィー
ドフォワードを内包したローリング予測によって，目標値に対する予測値の
ギャップ，とりわけ大きな負のギャップが存在する場合には，それが判明した
段階でアクション・プランが再検討され，フィードバックによる実績値によっ
て異常値が発見される前に，適切な変化を組織にもたらすことができるように
なるのである。これらの変更されたアクション・プランが適切に実施されてい
るか，その結果，実績値が目標値を満たしているかどうかは，通常のフィード
バック・システムで測定されるという関係性になっている。このようなプロセ
スを経て目標達成へとつなげていくモデルとなっている。
　以上，本節では清水［2013a, b］による「予測型経営」を検討してきたが，
環境変化の激しい時代において「予測」に重点を置いたマネジメント・システ
ムを具体的に構想している点においてきわめて重要な論考であり，意義深いも
のであると考えられる。これは，前節で検討した丸田［2005］によるフィード
フォワード ･コントロールの概念に，脱予算経営のツールであるローリング予
測等を具体的なツールとして位置づけた枠組みとも捉えられるのであり，環境
変化への対応を「予測」を通じて事前に
4 4 4
図ることと戦略の実行を効果的に行う
ことの双方を包含した有効な枠組みであるといえる。このような，フィードバッ
クとフィードフォワード，ローリング予測を活用したコントロール・システム
は，これからの経営環境に適合したシステムを考察する際に非常に示唆に富む
ものである。
　これまでの議論から，環境対応型のマネジメントの主要な構成要素として，
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①フィードバックを通じた進捗管理による戦略の確実な実行（事後的），②ダ
ブルループのフィードバックによるモニターを通じた目標・戦略の環境への適
応（事後的・同時的），③フィードフォワードによる予測を通じた目標・戦略
の環境への適応（事前的）の 3つが不可欠のものとして識別される。
　丸田［2005］における戦略的コントロール，そして清水［2013a, b］における「予
測型経営」のいずれも，これら 3つの構成要素を内包した枠組みとなっている。
特に，「予測型経営」においては，BSC等によって①，②の要素を，ローリン
グ予測などの脱予算経営のツールを活用することによって③の要素を包含する
具体的な経営システムとしての要件も満たしているものと考えられる。
　しかし，ここでさらに指摘したいのは，環境変化への対応を図るというフィー
ドフォワードの本質的な役割を果たすために中核的な機能を担う，環境変化を
素早く察知する「センサー」の役割を果たす仕組み／ツールが必要ではないか
ということである。すなわち，フィードフォワードは，「すでに生じているが
まだ戦略に影響を与えてはいない重要な戦略上の脅威を，それが影響を与える
前に捉えてあらかじめ対処していく」［丸田 , 2005, p. 137］ものであり，ある
いはフィードフォワード型である「予測型経営」は，「環境変化を察知しなが
ら目標達成に向けて企業内行動を変化させていく」［清水 , 2013b, p. 6］もの
であり，フィードフォワードが有効に機能するためには，環境の変化を即座に
適切に「捉える／察知する」ことが不可欠の前提条件となると考えられるので
ある。
　環境変化対応のツールとしてのローリング予測は，定期的なタイミングで予
測が行われるものであるが，環境の変化は定期的に起こるものではなく，それ
が生じたときに即座に察知する必要があろう。
　したがって，環境の変化が生じたときにそれを即座に察知するようなセン
サーをシステムに埋め込むことが必要になるものと思われる（図表 3-2，3-3
に示されているセンサー（フィードフォワードセンサー）を参照）。このよう
に考えてくると，環境対応型のマネジメントの主要な構成要素の 4番目として，
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「④フィードフォワードセンサーを通じた環境変化の即座の察知（事前的）」が
挙げられるものと考えられる。そこで次節では，こうしたセンサーの役割を果
たす仕組み／ツールについて検討してみたい。
４．「環境適応型マネジメント」の構成要素とKPI の 2 つの機能
　これまでの検討で，環境変化に柔軟かつ即座に対応を図るマネジメント・シ
ステム構築のためには，フィードフォワードを活用したシステムが有効である
ことが明らかとなった。しかし，フィードフォワードが有効に機能するために
は，環境の変化が生じたときにそれを即座に察知するようなセンサーの役割を
果たす仕組み／ツールをシステムに埋め込むことが必要になるものと思われる
点も指摘した。そこで本節では，KPIの役割期待・機能を再検討し，KPIを
そのツールとして位置づけようと試みるものである。
（１）KPI の役割期待・機能の展開
　KPIの起源は 20 世紀初頭のデュポン社における投資利益率を展開した
チャートシステムに遡ると指摘され［Simons, 1995, p. 64,（同訳書 , 1998, pp. 
132-134）］，その実務における活用には長い伝統がみられるものである。
　近年では，BSCにおける業績評価指標として活用されるということで注目
が集まっている。BSCは，企業のビジョンや戦略を，「財務の視点」（financial 
perspective），「顧客の視点」（customer perspective），「内部ビジネス・プ
ロセスの視点」（internal-business-process perspective），「学習と成長の視
点」（learning and growth perspective）という 4つの視点における具体的な
業績測定尺度に落とし込んでいくことによって，組織内へ戦略を伝達すること
で，戦略の効果的な実行を可能にする戦略マネジメント・システムのフレーム
ワークである。BSCにおいては，この業績測定尺度を，戦略目標（strategic 
objectives）→成果尺度（outcome measures）→目標値（targets）→実施項
目（initiatives）へと展開していくことで効果的に戦略を実行する仕組みとなっ
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ているが，KPIはその際の成果尺度として重要な役割を果たすものとして取
り上げられるのである。
　このように，KPIを BSCの枠組みの中で活用しようという試みは実務に
おいても，また研究においても主流な流れとなっている。しかし，これまで
KPIそのものを対象とした研究は少なく，KPIに対する役割期待や KPIその
ものの機能について十分な検討がなされたとはいえない状況にある 8。KPIに
対する役割期待はその時々の経営環境の要請によって変わってくるものである
と考えられ，その展開を跡づけることは意義のあることと思われる。
　そこで拙稿［2013］では，KPIをメインの研究対象として取り上げ，その
概念を整理したうえで，KPIが伝統的に取り扱われてきたマネジメント・コ
ントロールの枠組み（特に，Anthonyの枠組みを中心に）をとおして，KPI
がもつ役割期待・機能の展開を検討してきたのである 9。
　KPIをマネジメントの問題として取り上げた初期の論考として，D. Ronald 
Danielによる “Management Information Crisis”（1961 年）がある（同論文
では，KPIではなく CSF（Critical Success Factors：主要成功要因）と呼ば
れている）。同論文では，企業の成功にとって鍵を握る要因が存在し，その「成
功要因」は産業別に識別されるものであり，したがってそれを適切に識別し，
それに焦点を当てたモニタリングを通じた情報を提供することが企業の成功に
とって重要であること指摘している。
　この Daniel［1961］にみられる産業別の成功要因というとらえ方は，後
の議論に多大な影響を与えている。たとえば， Anthony et al.［1965］や
Rockart［1979］，Bullen & Rockart［1981］などもこの Daniel［1961］によ
る産業別の成功要因の議論にもとづき，CSF分析のフレームワークをまとめ
上げている。また，Hofer & Schendel［1978］でも，効果的な全社戦略を策
定する際の競争ポジションにおいて主要成功要因（key success factors）の識
別が重要な意義をもつとされる。
　このように，初期にみられる産業別の成功要因としての KPI（CSF）は，「産
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業別成功決定要因型」と捉えられるのであり，その機能は「識別された成功要
因のモニタリングを通じて企業を成功に導くこと」であるといえる。
　この「産業別成功決定要因型」から展開が見られるのが，Anthony et 
al.［1976］である。この中で Anthonyらは，KPI（同書では重要変数（Key 
Variables）と呼ばれる）について，戦略を実行する際に重要となる概念であ
るとしたうえで，「重要変数は，企業がその目標を達成するために特に注意深
く監視しなければならない比較的わずかな数の変数である」［Anthony et al., 
1976, p. 129］と定義づけている。
　このように，KPI（重要変数）が組織の目標の達成や戦略の実行に関連づけ
て捉えられるようになっている。それまでは，KPIは，企業が成功するため
に産業別に考慮すべき要因（「産業別成功決定要因型」）として捉えられていた
が，ここでは目標の達成，戦略の実行と明確に位置づけられ，その役割期待・
機能の大きな展開がみられるのである。そこで，このタイプの KPIを「組織
目標達成／戦略実行型」と呼び，その機能を「企業の目標の達成／戦略の実行
を確実にするために進捗状況を監視すること」であると捉える。
　その一方で，KPI（重要変数）の中には，あらゆる企業一般に共通してみら
れる変数やある産業内の企業に共通してみられる変数も数多くあるとし，いく
つかの代表的な変数を例示していることから，「産業別成功決定要因型」の機
能は併存しているものと考えられる。
　次に KPIの役割期待・機能に展開が見られるのは，Anthony et al.［1992］
である。ここでは，KPI（重要変数）の定義が，「事業の成功を決定づける要
因を示しており，そうした変数が好ましくない変化を示した場合には即座に行
動を起こすことが必要なため，特に注意深く監視する必要のある変数である」
［Anthony et al., 1992, p. 500］とされている。
　ここでの KPI（重要変数）は，事業の成功に不可欠な要因が何らかの好ま
しくない兆候を示していないかを監視する目的・役割期待・機能を担っている
と捉えられる。すなわち，重要変数の監視をとおして，もし好ましくない兆候
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が現れた場合には即座に行動を起こせるようになるというものである。これ
は，初期にみられた KPIの機能である「産業別成功決定要因型」の発展型と
捉えられるものである 10。そこで，このタイプの KPIを「早期警報型」と呼び，
その機能を「成功要因のモニタリングを通じて環境変化を即座に察知し，迅速
な対応行動を起こすことによって企業を成功に導くこと」であると捉える。
　そして，Anthony et al.［1998］では，BSCに関する詳細な説明が加えられ
るようになり，それに対応して，BSCで用いられる尺度，特に先行尺度（leading 
measures）が KPI（重要変数）であると捉えられている。先行指標は戦略を
実行する際の重要領域における進捗状況を示すものであり，「事業の重要側面
にマネジメントの関心を集めることによって，組織行動に影響を与えることが
できる」［Anthony et al., 1998, p. 463］として，先行尺度（KPI）が戦略の実
行において果たす役割の重要性が強調されている。このように，KPI（重要変
数）は戦略の実行に対してその機能・役割を果たすよう期待されていると考え
られるのである。
　BSCの提唱者である Kaplanと Nortonは，BSCの説明において KPIとい
う用語は用いていない。しかし，多くの論者の議論において，また実務におけ
る BSCの活用局面において，BSCの業績測定尺度を KPIと呼び，その積極
的な活用が提唱されているが，それは KPIに戦略実行の可能性，役割期待・
機能を見いだしているからに他ならないであろう。
　このように，BSCの登場によって KPIの役割期待・機能が戦略の実行とし
て決定的なものになったといえる。これは，「組織目標達成／戦略実行型」が
戦略の実行へと集約された発展型とみることができる。そこで，このタイプの
KPIを「戦略実行型」と呼び，その機能を「戦略を実行する際の重要領域に
おける進捗状況を監視することによって戦略の実行を確実にすること」である
と捉える。
　以上，KPIの役割期待・機能の展開を Anthonyのマネジメント・コントロー
ル論を中心に跡づけてきたが，その初期においては産業別の成功要因（「産業
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別成功決定要因型」）として捉えられていたが，その後，「組織目標達成／戦略
実行型」へ，そして「早期警報型」を経て，戦略実行を明確に意図した「戦略
実行型」へと展開されてきたことがわかる 11。この展開の背後には，Anthony
自身のマネジメント・コントロールの概念が「戦略の実行システム」へと展開
されてきたことと，BSCの登場が影響を与えているものと考えられる。
　KPIに対する役割期待と KPIがもつ機能との関わりで考えると，KPIの役
割期待の展開は，経営環境の要請にあわせた新しい役割期待への重点移行とし
て捉えることができる。その一方で，KPIがもつ機能については，新しい機
能が従来の機能に完全に取って代わるわけではなく，KPIが果たす機能その
ものは新旧両方が併存しているものと考えることができる。ただ，KPIに対
する役割期待の重点によって，強調される機能が変わってくるものと想定され
るのである。
　そうした観点から KPIの機能を捉えると，大きく 2つの機能からなると捉
えることができる。
ⓐ「早期警報型」の機能である「成功要因のモニタリングを通じて環境変化
を即座に察知し，迅速な対応行動を起こすことによって企業を成功に導く
こと」。
ⓑ「戦略実行型」の機能である「戦略を実行する際の重要領域における進捗
状況を監視することによって戦略の実行を確実にすること」。
　　そこで次にこの 2つの機能それぞれについて検討していく。
（２）「戦略実行型」のKPI と環境対応型マネジメント
　これまでの検討で，KPIには大きく 2 つの機能があることを指摘したが，
戦略実行のためのマネジメント・システムである BSCが登場し注目を集める
ことにより，今日では KPIの役割期待・機能は「戦略実行型」としてのそれ
が重視されるようになっている。こうした KPIの戦略実行重視の役割期待・
機能という傾向は，今日の KPIの定義からも確認できる。
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　たとえば，Simons［1995］では，Critical Performance Variables（重要業
績変数：CPV）という用語を用いているが，重要業績変数とは，「意図した事
業戦略を成功させるために，成功裏に達成または実行しなければならない要因」
［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 1998, p. 131）］のことであると定義している。
　また Brown［2000］では，Key Success Factors（重要成功要因：KSF）と
いう用語が使われているが，この KSFとは，「組織のビジョンを実現するため，
組織として焦点を絞り込むべき 3～ 5つの広範な領域」［Brown, 2000, p. 113,
（同訳書 , 2002, p. 143）］と定義されている。KSFは，業績測定尺度と戦略を
見つけ出すことを助け，また組織がそのアクションや投資に優先順位をつける
ことに役立つものであるために，具体的でなければならないという。そして，「組
織のビジョンとKSFから導き出される」［Brown, 2000, p. 131,（同訳書 , 2002, p. 
167）］のが戦略的測定基準（strategic metrics）と呼ばれる測定尺度であり，
これはビジョンに向けての進捗状況を知らせてくれ，ビジョンと KSFを結び
つけるための尺度となるものである。すなわち，KSFは組織のビジョンの実
現に向けて重点をおくべき領域をあらわし，その領域内でその進捗状況を測定
するための尺度として戦略的測定基準が設定されるという関係になっている。
　また，吉川［2001］では，重要成功要因（CSF）を「戦略目標を達成するた
めに必要不可欠なパフォーマンス・ドライバ （ー業績向上要因）」［吉川 , 2001, p. 
7］とし，「設定された重要成功要因に対応して設けられ，採ったアクションの
成果を継続的に測定・評価するための指標」［吉川 , 2001, p. 7］として業績評
価指標（PI）が設定されるとしている。
　柴山他［2001］では，「結果指標」と結果指標の達成を導く「先行指標」を
識別したうえで，KPIは，「結果指標の中でも，組織の期間業績の一部を構成
する，特に重要な指標を抽出して定義される」［柴山他 , 2001, p. 36］ものであ
り，特に財務業績へのインパクトが大きな指標のことであるとしている。
　櫻井［2008, 2009］では，前述の Simonsの議論にもとづきながら，重要成
功要因（KSF／ CSF）とは，「意図した事業戦略を成功させるために成功裏
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に達成または実行されなければならない要因」と定義し，しばしば主要業績
指標（KPI）と同意義で用いられるとしている。これらの重要成功要因を達成
するために，先行指標である個々のパフォーマンス・ドライバー（KPI）がも
たれる。この KPIは，KSFを具現化する活動を指標として測定する。［櫻井 , 
2008, pp. 73-74；同 , 2009, pp. 264-265］
　このように，KPI（ならびに類似の概念）の定義として，おおよそ「組織の
ビジョンの実現，組織目標の達成，戦略の成功裏の実行に不可欠な評価指標あ
るいは要因（領域）」と定義づけられていることがわかる。そして，KPIの役割・
機能としては，「戦略等の実行を確実にするようその進捗状況を継続的に測定
すること」とされている。
　これは，「戦略実行型」の KPIの機能である「戦略を実行する際の重要領域
における進捗状況を監視することによって戦略の実行を確実にすること」にま
さに対応したものになっている。さらに，KPIのこの機能は，前節で指摘し
た環境対応型のマネジメントの主要な要素の 1つである「①フィードバックを
通じた進捗管理による戦略の確実な実行」に該当するものであり，KPIのこ
の機能は十分に識別・認識され，活用されてきているものであることがわかる。
したがって，KPIは，環境対応型のマネジメントにおいて戦略の実行を意図
したツールの１つとして位置づけることができる。
　一方で，環境対応型のマネジメントにおいては，事後的なフィードバック・
コントロールだけでは不十分であり，フィードフォワードの活用が必要になる
ことはこれまでみてきたとおりである。Simonsは，Anthonyのマネジメント・
コントロールや BSCは，あくまでも意図された戦略を実行するためのコント
ロール・システム（「診断型のコントロール・システム（diagnostic control 
systems）」）であり 12，環境変化への対応のためには新しい戦略の創発を指向
したコントロール・システム（「対話型のコントロール・システム（interactive 
control systems）」）の併用が不可欠になると指摘している。
　そこで次に，環境適応型のマネジメントに不可欠なフィードフォワードと
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KPIの機能について検討してみる。
（３）「早期警報型」のKPI と環境対応型マネジメント
　先の検討を通じて，KPIのもう一つの機能として，「成功要因のモニタリン
グを通じて環境変化を即座に察知し，迅速な対応行動を起こすことによって企
業を成功に導くこと」という「早期警報型」としての機能が識別された。KPI
のこの機能は，環境対応型のマネジメントの主要な要素の１つである「④フィー
ドフォワードセンサーを通じた環境変化の即座の察知」に対応させると，KPI
を「継続的に環境変化を探索し察知するセンサーの役割を果たす仕組み／ツー
ル」として位置づけられるものと考えられる 13。
　拙稿［2013］では，Simonsのマネジメント・コントロールの枠組みに「早
期警報型」としての KPIを導入したマネジメント・コントロールの枠組みを
提示している（図表 4-1 参照）。
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図表 4-1　マネジメント・コントロールの枠組みとKPI の役割
［出所：拙稿 , 2013, p. 239, 図表 7を一部修正］
　Simonsのマネジメント・コントロールのフレームワークでは，KPIは診断
型のコントロール・システムにおいて意図された戦略の成功裏の実行のための
重要な要因として位置づけられ，戦略実行のための大きな役割を担っている。
しかし一方では，環境変化への対応のためには戦略的不確実性に焦点をあて，
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新しい戦略の創発を指向した対話型のコントロール・システムの重要性が強調
されている。
　ここで，戦略的不確実性とは，「現在の事業戦略に対して脅威を与えたり，
それを無効にしたりする恐れがある不確実性および不測事象のこと」［Simons, 
1995, p. 94,（同訳書 , 1998, p. 180）］である。戦略の不確実性は，「競争ダイナ
ミクスと内部コンピタンスの変化に関わるものであり，事業のポジションを調
整するために必要な情報」［Simons, 2000, p. 215,（同訳書 , 2003, p. 269）］と
なる。しかし，戦略の不確実性は事前に予知することはできず，たとえば，新
技術の出現や競合他社の値下げ，政策や規制の変化，税制の改正などのように
予期せぬタイミングで表面化するものである。
　そこで，KPIに，診断型のコントロール・システムにおける「戦略実行型」
の役割に加え，マネジャーたちの戦略的不確実性に対する認識をサポートする
「早期警報型」の役割をもたせることで，KPIを媒介として，診断型のコントロー
ル・システムと対話型のコントロール・システムを結びつけ，戦略の実行と創
発を一連のプロセスとして包含した新しいマネジメント・コントロールの枠組
みとなっている。これは，伝統的な診断型のマネジメント・コントロールと対
話型のコントロール・システムの利点を最大限に活かすよう，KPIをマネジ
メントの中心において活用する「KPIマネジメント・システム」の枠組みで
ある。
　このシステムにおいては，意図された戦略の実行のための KPIとは別に，
戦略的不確実性の早期警報用の KPIを識別し（もちろん両者が同じ変数にな
ることもありうる），これをセンサーとしてモニターし、その情報について議論・
対話をすることで戦略的不確実性に早期に対応を図るものである。このような
KPIを活用した戦略的不確実性認識のためのサポート・システムに補完され，
対話型のコントロール・システムをとおした議論・対話にもとづき戦略が創発
され，それが新しい意図した事業戦略として策定され，実行されていくという
循環型のプロセスが生み出されるのである。
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　図表 4-1 に示した Simonsのフレームワークに「早期警報型」としての KPI
を導入したマネジメント・コントロールの枠組みは 1つの適用例に過ぎない。
しかし，ここにみられるように，KPIのもう 1つの機能である「成功要因の
モニタリングを通じて環境変化を即座に察知し，迅速な対応行動を起こすこと
によって企業を成功に導くこと」という「早期警報型」として KPIの活用を
図ることによって，環境対応型マネジメントの主要な要素である「フィードフォ
ワードセンサーを通じた環境変化の即座の察知」に対して「継続的に環境変化
を探索し察知するセンサーの役割を果たす仕組み／ツール」として重要な役割
を果たすことができると考えられる。
　したがって，このような役割・機能をもった KPIを，環境変化をモニター
するための仕組みとして取り入れることによって，従来のマネジメント・コン
トロール・システムも，また BSCや「予測型経営」についても，環境適応型
のマネジメント・システムとして活用できるものと思われるのである。
５．むすびに
　本稿では，経営環境の変化の激しい今日において求められている環境対応型
マネジメントの枠組みについて，特に環境変化を察知するための仕組み／ツー
ルという観点から，KPIの活用の可能性を探ることを目的に検討を行ってきた。
それは，拙稿［2013］における分析・検討から，KPIには「早期警報型」と
しての機能が内包されていることが明らかとなったことにもとづくものである
が，環境対応型マネジメント・システムにおいては，企業の成功にとって重大
な影響を与える環境の変化を素早く察知し、それに組織的に対応することが本
質的に重要かつ不可欠なことであり，そのための具体的な仕組み／ツールの検
討が必要だとの認識からである。
　そこでまず 2節では，丸田［2005］にもとづき，フィードバックとフィード
フォワード，ならびにシングルループとダブルループの概念を整理したうえで，
フィードフォワード・コントロールの意義を検討し，フィードバックとフィー
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ドフォワードを組み合わせたシステムが，環境対応型のマネジメントにおいて
必要になることを明らかにした。さらに同氏が提示する戦略的コントロールの
枠組みを通して，フィードフォワード・コントロール概念を具体的に環境対応
型のマネジメントとして展開できることを確認した。
　3節では，清水［2013a, b］にもとづき，同氏が提唱する「予測型経営」の
意義と枠組みについて検討を行った。「予測型経営」は，フィードフォワード
の概念ならびに脱予算経営の思想と，ローリング予算等のツールを具体的な仕
組みとして位置づけた枠組みであり，環境変化への対応を「予測」を通じて事
前に図ることと戦略の実行を効果的に行うことの双方を包含した有効な枠組み
であり，変化の激しい今日の経営環境に適合したシステムを考察する際に非常
に示唆に富むものである点を指摘した。
　そして，2節，3節での検討を通じて，環境対応型マネジメントの主要な構
成要素として，①フィードバックを通じた進捗管理による戦略の確実な実行（事
後的），②ダブルループのフィードバックによるモニターを通じた目標・戦略
の環境への適応（事後的・同時的），③フィードフォワードによる予測を通じ
た目標・戦略の環境への適応（事前的），④フィードフォワードセンサーを通
じた環境変化の即座の察知（事前的），の 4つが不可欠のものとして識別され
ることを明らかにした。しかし，丸田［2005］の戦略的コントロールの枠組み，
そして清水［2013a, b］の「予測型経営」の枠組みにおいても，④の構成要素
についての具体的な仕組み／ツールに対する検討が十分ではないことを指摘し
た。すなわち，環境変化に即座に対応するためには，その変化を素早く察知す
る必要があり、そのためのセンサーの役割を果たす仕組み／ツールが不可欠だ
ということである。
　4節では，3節での問題提起を受けて KPIの機能の再検討を行い，ⓐ「早期
警報型」の機能である「成功要因のモニタリングを通じて環境変化を即座に察
知し，迅速な対応行動を起こすことによって企業を成功に導くこと」と，ⓑ「戦
略実行型」の機能である「戦略を実行する際の重要領域における進捗状況を監
429
－44 （　  ）－
視することによって戦略の実行を確実にすること」の大きく 2つの機能を導き
だした。
　KPIのⓐ，ⓑ，2つの機能は，環境対応型マネジメントの主要な要素①～④
に対応させることができ，環境対応型マネジメントの要素①・②のうち，特に
①が KPIの機能ⓑに，環境対応型マネジメントの要素③・④のうち特に④が
KPIの機能のⓐに対応するものである。
　したがって，KPIは，環境対応型マネジメント・システムにおいて，「戦略
実行型」の機能と「早期警報型」の機能を果たすことができると考えられるの
である。これまでは，KPIの「戦略実行型」の機能に重点が置かれその役割
が規定されてきていたが，本稿での検討を通して，これまで見逃されてきた「早
期警報型」の機能を果たすよう活用できること，そしてそれは，今日の経営環
境においてまさに求められている環境変化の察知と対応のために不可欠の役割
を果たすものであることはきわめて重要な指摘であると考えられる 14。
　以上，本稿で提示した「早期警報型」としての KPIの役割については，未
だ概念の域を出ないものであり，今後，理論ならびに事例調査などのさらなる
研究をとおしてその機能を明確に規定し，そのうえでより具体的に KPIを活
用した「環境対応型マネジメント ･システム」の構築を目指すものである。
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注
1　本研究は，科学研究費（平成24年度～平成26年度科学研究費補助金基盤研究 (C)：研究題
目「中小企業における戦略の実行とKPIマネジメントの可能性に関する研究」）による研究
成果の一部である。
2　丸田［2005］によると，アウトプットとアウトカムの相違は次の点に求められるという。
「アウトプットは，プロセスが生み出す財・サービスの量的結果であり，効率性（efficiency）
の指標となるのに対し，アウトカムは，プロセスが生み出す財・サービスの質的帰結であり，
有効性（effectiveness）の指標となる。」［丸田 , 2005, pp. 18-19］
3　オペレーショナル・コントロールという名称は，Management Control Systemsの第5版
（1984年）から，タスク・コントロール（task control）へと改称されている。
4　Simonsによると，「意図された戦略」とは，競合他社と自社の現在のケイパビリティの分
析にもとづき，特定の商品市場での実現を試みる計画，すなわち，経営者が実現を望む戦
略のことである。「創発戦略」とは，従業員が実験や試行錯誤をとおして予測不能な脅威や
機会に対処する際に，組織内で自然に発生する戦略のことであり，計画していない戦略で
ある。「実現された戦略」とは，現実に起こったことを指すものであるが，意図された戦略
のうち実際に実行されたものと，自然に発生した計画外の創発戦略との組み合わせとなる。
［Simons, 2000, pp. 302-303,（同訳書 , 2003, pp. 384-385）］
5　予算が抱える問題点として，清水［2009］では，Hansen et al.［2003, p. 97］による次の3
つの要因を紹介している。［清水 , 2009, p. 34］
⑴　予算が使用されるまでに，予算編成に活用された仮定自体が無効になってしまうこと。
⑵　予算管理が垂直的なコマンド・アンド・コントロール型の構造，中央集権的な意思決定，
強烈なコントロールそして価値創造ではなくコスト削減に焦点を当てることを強いてしま
うこと。
⑶　組織的および人的な問題であって，第2の要因によって組織は変化適応的な組織とは反
対の方向に組み上げられてしまうこと。
6　その理由として，「分権化のシステムは変化適応型マネジメントを実行するために必然的に
実施されるものである。言い換えれば，変化適応型マネジメントには分権化が不可欠となる
が，分権化を進めるだけでは変化適応型マネジメントを実行することはできないためであ
る」［清水 , 2009, p. 37］点を指摘している。
7　なお， Hope & Fraser［2003］で示された「変化適応型プロセス」と「徹底的な分権化」
という脱予算経営の2つの特徴は，Bogsnes［2009］では，「プロセスの原則」と「リーダー
シップの原則」に置き換わっている。
8　KPIという用語も論者の間で必ずしも統一されたものではなく，CSF（Critical Success 
Factors：主要成功要因）や，Critical Performance Variables：CPV（重要業績変数），
Key Variables：KV（重要変数）など多様な用語が用いられている。
9　以下のKPIの役割期待・機能の展開は拙稿［2013］にもとづくものであるが，その後の論
考を踏まえて議論を発展させている。
10　なお，同書では，Wichmann, Jr., et al.［1990］から引用した産業別の重要変数を例示し
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た一覧表が示されており，定義にみられる「事業の成功を決定づける要因」には産業別の重
要変数も含まれているものと捉えられるのである。
11　なお，この役割期待・機能の展開は，「産業別成功決定要因型」から「早期警報型」への
発展と，「組織目標達成／戦略実行型」から「戦略実行型」への発展という2つの流れとし
て整理することができる。
12　なお，丸田［2005］では，フィードフォワードを活用した戦略的コントロールとしての
BSCの可能性が次のように指摘されている。「BSCは，遅行指標との因果関係において選択
された先行指標としての非財務的なパフォーマンス・ドライバーの目標値が達成されている
かどうかをフィードフォワードでモニターしながら，遅行指標としての財務的な成果指標の
目標値が達成されているかどうかをフィードバックでモニターするという，体系的な戦略的
コントロールのシステムであるといえる。」［丸田 , 2005, p. 150］
13　なお，Simonsは，「戦略収益性分析（strategic profitability analysis）」を早期警報シ
ステムとして活用できるとの指摘を行っている。［Simons, 2000, p. 134,（同訳書 , 2003, p. 
165）］
14　なお，本稿では，KPIの2つの機能を識別し，それぞれに対して環境適応型マネジメント
における活用を考えた。しかし，KPIの2つの機能を明確に区別し，活用上の混乱を避ける
ためにも，「早期警報型」のKPIについては，「早期警報指標（Early Warning Indicators：
EWI）」等の別な名称で呼ぶ方がいいのかもしれないと考えている。この点についても今後
さらに検討を深めたい。
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